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Resume

Cilem této prace byl popis a aplikace metody KAIZEN EVENT pfi feSeni konkrétniho
problému v eskych podminkach. V teoretické ¢asti se prace zabyva nejprve tymovou
praci obecné. co to vlastné tym je. jaké jsou moznosti jeho vyuziti, za jakych podminek ho
Ize aplikovat a jaké jsou vyhody a nevyhody jeho pouziti. Druhd ¢ast teorie se zaméfuje na
samotnou metodu KAIZEN EVENT, trochu z jeji historie, principy, na kterych stoji, a
zasady jejiho pouziti. Praktickd ¢ast popisuje aplikaci této metody pii feSeni dvou
problému v daném podniku. popis redlného prubéhu a kone¢nych vysledki. Zavérecné
kapitoly poukazuji na rizné pohledy ze strany jednotlivych zaméstnancu tak, jak jsem je

mohla pozorovat béhem ¢innosti tymu, jehoz jsem byla soucasti.

Summary

The objective of this work was a description and a application of the method KAIZEN
EVENT at problem solving in the Czech conditions. In the theoretic part the work deal
with the team work generally, what is it a team, what are the potentialities of its use, when
it is possible to apply it, what are its advantages or disadvantages. The second part of
theory write on the real method KAIZEN EVENT, something of its history, fundamentals
what is standing on, rules of its use. The practical part is describing the application of tihs
method at solving problem in a concrete enterprise, discription of a real process and of a
final effects. The conclusive chapters show various view from the part of individual

employees that way I could study during activities of the team I was a part of.
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Motto:

Na zemi neexistuje jind moznost. ..
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1 Uvod
1.1 Vyvoj automobilového prumyslu

Rok 1967:

Muij dédecek dostal jako vzorny pracovnik obchodu Poukaz ministra na mimofadné poradi
na automobil zna¢ky Trabant. V té dobé to byla naprosto neopakovatelna prileZitost,
protoze tento poukaz opraviioval k nakupu nového automobilu uz pfiblizné za pul roku,
pii¢emz béZna ¢ekaci doba se pohybovala v fadu nékolika let od zapsani do pofadniku. Pak
jiz ..zbyvalo™ pouze sehnat penize a celd rodina se mohla t&sit na to. ze az pfivezou nove

Trabanty, tak si budou moci jeden z nich koupit.

O dvacet let pozdeji:

Cekaci doba se velmi zkratila, protoze pofadniky se sepisovaly na automobily. které budou
vyrobeny v pfistim kvartale. Situace byla ovSem komplikovanéjsi o tu skutec¢nost, Ze
vétSinou bylo vice zajemct, nez kolik byla planovana vyroba vozi, coz vedlo k tomu, ze
nebylo vyjimkou stét frontu na zapis do poradniku i nékolik dni a noci. Stejné jako drive,
tak 1 nyni byl automobil kazdému pridélen dle poradniku, o néjakych specialnich
pozadavcich konkrétniho zdkaznika. tykajicich se napfiklad barvy nebo vybaveni, nemohlo

byt ani pomysleni. V jednom tvodniku ¢asopisu Automobil bylo moZno se docist:

V konstrukci a vybaveni osobnich automobilu se zacinaji uplatnovat nové positoje
k jejich reseni, vychazejici se snahy vytvorit lepsi vzajemny vztah mezi lidmi a automobily.
Nékteri vyrobei analyzuji potreby trhu a konstatuji, Ze automobily se nevyrahéji pro
spolecnost jako celek, ale pro jednotlivce, muze i Zeny, lidi, kieFi svuj vuz Fidi a jsou v ném
pasazéry. Jednotlivé osoby maji pochopitelné své odlisné vlastnosti, charaktery, smysly a
city, které se wplami i pri vybéru a zpusobu pouZivani automobilu. Respektovanim
individualnich viastnosti lidi by mélo dojit k posunu od nynéjsiho, prevdzné technického,
popF. ergonomického navrhovani vozu kreSeni, které by lépe vyhovovalo psychice,
smyslum a citum jednotlivee — potencialniho kupce. Tento pristup propaguji japonsti
vyrobci, znami duslednosti v uskutecriovani svych zaméru. Je ovsem otdazka, do jaké miry se
mohou tyto snahy pri konstrukci hromadné vyrabénych automobilu uplamnit v praxi. Na to
zatim nedaly proslovené prednasky, pohybujici se v oblasti technické filozofie, konkrétnéjsi
odpoveéd. [1]

=441



Ve svétle toho, ze v celosvétovém automobilovém primyslu v této dobé propukala krize,
je naprosto jasné vidét, ze ekonomika systému socialistickych zemi byla znatné uzaviena,
¢imz vsak také naprosto neschopna konkurovat ..zapadni* produkei. Zatimco se vyrobci
automobilii snazili prekvapovat trh né¢im naprosto prevratnym a novym. v socialistickych
zemich stale poptavka pievySovala nabidku. Po rozpadu tohoto usporadani byl trh velice

rychle nasycen a trendy v Ceské republice zacaly kopirovat svétovy vyvoj...

... 0 dalSich patnact let pozd¢ji (tzn. v soucasnosti):

To. co se zdalo pisateli ¢lanku pred dvaceti lety naprosto nerealistické a odsunul to proto
do prostoru hypotéz a snu, se stalo naprosto béznou skute¢nosti. Vyrobci automobilu se
predhaneji. kdo z nich lépe ..uSije automobil na miru™ konkrétnimu zakaznikovi, to vse
v nejkratsi mozné (a snad 1 nemozné) dobé, za vyhodnou cenu a samoziejmé
s maximalnim servisem pfi 1 po nakupu. Dalo by se fici, ze jim vlastné nic jin¢ho nezbyva.
protoze celosvétova konkurence je na velmi vysokém stupni a v této ., dzungli maji Sanci

prezit pouze ti nejsilnéjsi.

Obchod se méni. Konkurence je celosvétova a stava se intenzivnéjsi kazdou minutou.
Technologie se vyviji rychleji, nez abychom byli schopni tyto zmény implementovat. Zisky
zavisi na nakladech, ne na cendch.

Nasi zdkaznici od nas ocekavaji vic a vic kazdym dnem: Rychlejsi obratky. Vice inovaci.
Nizsi ceny. Pruznost v objednavkach. A neustdle dokonalou kvalitu.

A jesté néco... nasi zakaznici hledaji nové zpusoby. Ocekavaji, zZe jejich dodavatelé délaji
to samé. Ve skutecnosti dodavatelé, kieri nejsou ochotni pripojit se k nim pri tomto
vzkumu, riskuji, Ze uplné zkrachuji pri svém podnikani. 2]

1.2 Zadani bakalarské prace

AC se predchazejici kapitola muze zdat naprosto bez souvislosti se zadanym tématem.
skutecnost neni tak jednoznacna. Metoda KAIZEN EVENT se velmi ¢asto pouziva pravé
v automobilovém prumyslu a dokonce pochazi piimo z dilny jednoho japonského vyrobee
automobili. Podnik. ve kterém tuto metodu pouzivaji a kde jsem méla moznost se s ni
seznamit v ramci pfipravy semestralni prace z Uvodu do managementu a pozdéji také
béhem  praxe, také plasobi vtomto odvétvi. Jedna se o  firmu

ArvinMeritor LVS Liberec a.s.. dodavatele komponent pro svétové automobilové vyrobee.



A pro¢ jsem zvolila motto pro celou bakalafskou praci také zdanlivé nesouvisejici
s danym tématem? ProtoZe to je heslo vSech, ktefi se snazi metodu KAIZEN EVENT
uvadét do praxe. Na sveéte jednoduse neni jind moznost nez neustale zlepSovat a

zkvalitnovat své produkty...
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2. KAIZEN EVENT - metoda tymové prace

2.1 Tymova prace
Metoda KAIZEN EVENT je zaloZena na tymové prdci, proto bych se rada zpocatku

vénovala této problematice podrobnéji.

Odkud se vlastné tym vzal? Kdo ho vynalezl? Ma na n¢j nékdo patent? Bez nadsazky lze
fici. ze tym je stary snad jako lidstvo samo. To kdyz ¢lovek pochopil. Ze ma jen velmi
malou anci uspét pfi lovu sam, a proto se na vypravu za kofisti vydalo nékolik loveu
spoletné. Zda se, jako by ¢loveék postupné zacal zapominat tyto zkuSenosti, a proto
muzeme vidét v historii rizné pokusy o organizaci prace i spole¢nosti, napiiklad tridni
systém v dobé feudalismu, béhem pruamyslovych revoluci snahy o fazovani prace ci
vytvofeni pozice manazera. Toto vSe je vSak dano také vyvojem celé spolecnosti i jejich
znalosti a dovednosti. Ve stredovéku se informace Sifily rychlosti maximalné klusu koné,
zatimco dnes Ize libovolné formy dat prenést béhem nékolika minut na libovolné misto na
planeté. Jak je videt, doba se zrychluje, coz ovSem pfinasi i zvySené pozadavky na
pruznost a schopnost pfizpusobit se novym skute¢nostem. Dnes jiz plati to. co bylo dfive
uvadéno s nadsazkou. totiz ze ..nic neni tak stalé jako zména™. Velké podniky. které nejsou
schopny reagovat odpovidajicim zpisobem, umiraji na tzv. .dinosauii syndrom*. Cim tedy
nahradit pevné danou organiza¢ni strukturu, kterd sice mize byt v dobé svého vzniku
dokonala, aviak naprosto neschopna pruzné reagovat na vyvoj na trhu? ReSenim se zdaji
byt pravé tymy. které se sestavuji a rozpadaji v zavislosti na aktualnich pozadavcich dané

situace.

2.2 Co je to tym

Pod pojmem tym si mizeme predstavit napfiklad skupinu nékolika chlapiki, kde vSichni
tahnout jednim smérem za jeden provaz. Naprosto jednoznacné vidime, ze vic lidi je
schopno vyvinout vétsi silu nez jeden, takze ucinek tymu je ziejmy. Avsak pokud by to
bylo tak jednoduché. asi by se o tymové praci nepsalo tolik knih. Uz jenom kolik existuje

riznych definic toho, co to vlastné tym je. Zde jsou nékteré pro ilustraci.

Vi



Tym je skupina, v niz jednotlivci maji spolecny cil a v niz pracovni ¢innosti a dovednosti
Zdého clena vzajemné na sebe ucelné a plynule navazuji, jako — uzijeme-li mechanické a
statické analogie — na sebe navazuji jednotlivé Casti skladacky, dohromady vytvarejici

néjaky vzor. (3]

Pracovni tymy predstavuji zvlasini formu pracovnich skupin, které se vyznacuji tim, Ze jsou
slozeny z odborniku-specialistu ruznych profesi a ruzného kvalifikacniho a osobnostniho
profilu. Casto jsou zFizovany a funguji mimo formalni organizacni a Fidict struktury a jsou
povérovany plnénim krdatkodobych ¢i dlouhodobych (tj. casové omezenych) iikolu

analytické, metodické nebo koncepcni povahy. (4]

Pojmem “tym" zpravidla oznacujeme vnitiné formalné nestrukturovanou malou skupinu

lidi, kteri v jejim ramci podavaji po stanovenou dobu spolecny vykon. (5]

Tym predstavuje malou pracovni skupinu strukturovanou z funkcniho hlediska s urcitym
specifickym cilem a odpovidajicimi pracovaimi formami, s relativné intenzivnimi

interakcemi a vice ¢i méné silnym skupinovym duchem. {6]

Tym neni pouze skupina. [7]

Z predchozich definic je zfejmé, Ze je urcity rozdil mezi pojmem skupina a tvm. Rozdil l1ze
dobfe ilustrovat na jedné skolni tfidé. Pokud zaci sedi v lavicich a kazdy z nich se snazi
spravné vypocitat zadané matematické priklady v kontrolnim testu, jedna se o skupinu. Je-
li to viak ta samd tfida, kterda se snazi porazit své kolegy zjiné tfidy pfi Skolnim

fotbalovém utkéani, potom je to tym.

Z tohoto prikladu lze definovat nékolik zakladnich charakteristik tymu:

a) spolec¢ny cil (vSichni chtéji vyhrat);

b) vzdjemna kooperace mezi ¢leny tymu (na rozdil od samostatné prace pii
pocitani):

¢) odbornost (nékdo je lepsi v brance, jiny zase jako Gtoénik):



d) soudrznost tymu (vSichni se fidi stejnou taktikou. jak porazit nepritele):

e) omezena doba trvani (az pijdou na stiedni skolu, stane se kazdy z nich ¢lenem
jiného ..tymu™);

f) omezeny pocet ¢lent (fotbalové druzstvo sestavajici z nékolika set zaku celé
Skoly by bylo neprehledné a neriditelné, hraci by si spise prekazeli).

Tyto znaky lze v riznych obménach vysledovat i v definicich tymu uvedenych vyse.

2.3 Synergicky efekt

To. co odlisuje tym od zaka pii kontrolnim testu nebo napfiklad od lidi ¢ekajicich na
autobusové zastavce. se nazyva synergicky efekt. Pravé tento jev zpusobuje. ze uz prestava
platit ta stoletimi ovéfena pravda. ze jedna plus jedna jsou dvé. Vratime-li se ke chlapikiim
tahnoucim za provaz, predstavme si. ze by se kazdy z nich pokousel posunout néjakou
tézkou veéc na druhém konci lana sam, a potom by se jednoduSe secetla vzdalenost, o
kterou byl pfedmét posunut. Je jasné, ze usili vynalozené kazdym z nich samostatné by
bylo o mnoho vétsi, nez kdyz se shodnou v jednu chvili na jednom sméru a potahnou
spolecné. Nebo jesté jiny priklad, tentokrat ze zivoci$né fiSe: mravenec pracujici
samostatné premisti 232 g zeminy za 6 hodin. Pfidame-li dalSiho mravence, vzroste
produktivita® toho prvniho az na 765 g. Pfidanim tfetiho se vykon jediného mravence
zvysi na 778 g. Avsak jesté zajimave)si je ta skute¢nost. ze odstranime-li druhého a tfetiho

pomocnika, puvodni mravenec sam nyni premisti pouze 180 g za ur¢enou dobu.

Jak zjistujeme. kazdy sam dosahuje v pruméru nizsich hodnot. nez kdyZ pracuje v tvmu.
Nyni tedy tu ,,starou” rovnici trochu poopravime:

I+1=2+y, (1)
pii¢emz veliCina v predstavuje kvalitu vzidjemnych vztahu mezi jednotlivei [8].
Samoziejmé, ze v mize nabyvat také zapornych ¢i nulovych hodnot. U mravenci asi
nebudeme predpokladat, Ze se pohédaji, ale pokud by napfiklad ti chlapici s lanem nebyli
schopni dohodnout se na jednom sméru a kazdy by tahl jinam. uZitek z jejich prace by byl

pramaly. Synergie vysvétluje rozdil v u¢incich prace tymu a skupiny.
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Pfi uplatiiovani synergie v praxi je viak nutno dodrzovat ur¢ité podminky. a to minimalné
tyto:

a) vzajemny soulad ¢lenti tymu a plné chapani cilu a metod prace:

b) urcité schopnosti a dovednosti ¢lent tymu;

¢) oteviena komunikace;

d) pozitivni postoj k ruznorodosti ¢lent:

e) vedouci tymu nebo projektu spojuje ..sily™.
Pokud by néktery z téchto bodi nebyl dodrzen, je mozné, Ze veskeré usili vynaloZené na
vytvofeni a vedeni tymu by nakonec nepfineslo téméf zadné vysledky (pomineme-li nové

nabyté zkusenosti).

2.4 Tvorba tynw

Na pocatku sestavovani kazdého tymu si nejprve musime polozit otazku, zda je vubec jeho
pouziti efektivni. At vypada tymova prace jakkoli uzasné a prevratné, nelze ji pouzit na
uplné vSechno. Ilustrujeme-li to na piikladu. je naprosto ziejmé. Ze sestavovat tym na
vymeénu rozbité zarovky v kancelafi generalniho reditele, je zbytecné. Jsou ¢innosti a
tkoly. které je vvhodnéjsi sverit jednotlivei s potiebnymi schopnostmi ¢i dovednostmi a
orientujicimu se v dané problematice. Pouziti tymu by v tomto pripadé celou zalezitost
pouze zdrzovalo (mozné konflikty ze strany neodborniku) a zdrazovalo (jeden
zamestnanec je levnéjsi. nez kdybychom museli zaplatit nékolik lidi najednou, a to ¢asto i

v pripade. ze by jejich primérna mzda byla nizs$i nez mzda jednoho odbornika).

V ostatnich pfipadech v3ak je vyhodné a vhodné zvolit formu tymové prace. Aby mohl
tym svij ukol splnit, je nezbytné, aby fungoval. Jak uvidime pozdéji. tym roste. dalo by se

také rfici zraje. Zakladnim predpokladem tohoto rustu je jeho kvalita.
Prvnim kvalitativnim poZadavkem je velikost tymu. Nelze pfesné urcit, jak velky ¢i maly

by mél byt, vzdy to zalezi na charakteru feSeného problému a zpusobu prace. Obecné viak

panuje shoda v tom. Ze tym by mél ¢itat maximalné nékolik desitek élenu.
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Jsme-li omezeni v poétu ¢lenti, musime pe¢livé vazit, koho do tymu vybrat. Obecné by mél
kazdy ¢len tymu spliovat ur¢ité pozadavky ve tiech zakladnich oblastech, a to:

a) odborna nebo profisionalni zdatnost:

Tym musi zahrnovat odborniky. nejlépe takové, z nichz kazdy na problém nahliZi z jiného

uhlu pohledu. Zde je jeden priklad za vsechny:

... A. Morita, 5éf japonské Sony, byl skupinou nasich odborniku tazan, jak se v jeho
podniku dbd na vyzkum a vwvoj. Ocekavalo se, Ze vynikajici Fidici osobnost potvrdi, Ze
firma déld, co miZe, na posileni pocetniho stavu i penéiniho zabezpeceni vyzkumu a
wvoje. Moritova odpovéd' se vsak nesla jinym smérem.

Odpovédél, ze nezna, co je vyvzkum a vyvoj. Totiz, Ze pochopitelné vi, co znamena tento
nazev, ale Sony si pocina jinak. Kdyz se dohodnou, Ze je treba néjaka inovace, pritahnou
k ni ,,vSechny, kdo ji mohou néjak napomoci”. Budou to planovaci, odbornici na trh a
prodej, vyzkumnici, inZenyri-vyvojdri, konstruktéri, technologové, normalizatori,
kalkulanti, az po serizovace a vybrané kvalifikované délniky. [9]

Lze vsak fici. ze bychom neméli pfedem zavrhovat i naprosté laiky. protoze ti jsou zase
absolutné nezaujati a nezatizeni nazory typu: ,to by ne$lo...”, .takhle jsme to délali
vzdycky...”, .jiny zpusob neexistuje...”, ,tudy cesta nevede...”, .tohle by se asi tém,

kterych se to tyka. nelibilo...* apod.

b) schopnost pracovat v tymu;

Toto je velmi dulezity piedpoklad funkcénosti celého tymu. Rozhodné bychom méli
vylou¢it kazdého, kdo by nebyl schopen spoluprice s ostatnimi, nebo, jesté¢ hife, by
naruSoval vzdajemnou spolupraci ostatnich. Soulad ¢lent skupiny je velmi kfehka

zalezitost, a to 1 bez lidi, kteri by se neustale snazili o jeho poruseni.

¢) zadouci osobni vlastnosti. [10]

Jak bylo vy3e ukazano, vysledek zavisi na kvalit¢ vztahli mezi jednotlivymi ¢leny tymu.
To je potieba zohlednit i pfi vybéru jednotlivych osobnosti. abychom potom nemuseli
davat na dvefe, za kterymi tym pracuje, ceduli s napisem napfiklad ,Pozor, vybusné
prostiedi”. V idealnim tymu by mély byt potlateny viechny negativni povahové rysy

kazdého ¢lena a zdroven maximalné vyuzivany jeho kladné stranky. Ve skute¢nosti by
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bylo nutno takovou skupinu lidi hledat asi velmi dlouho. ale v rémci mozZnosti je vhodné

temperamenty respektovat a zvazovat.

Témito aspekty tymové préce se zabyvaji tymové role. Existuje velmi mnoho nézort na to,
podle ¢eho odlisovat a jak oznacovat jednotlivé ¢leny. Dle mého nazoru je to velmi
komplikovana problematika, ktera by sama o sobé vydala na velmi obsahlou
psychologicko-sociologickou studii (jeden z pristupii — viz Piiloha F). Proto se chei
zam@fit pouze na jednu ¢ast. o které si myslim, ze je z hlediska ekonomiky a managementu

nejdulezitéjsi, a tou je vedouci tymu.

2.5 Vedouci tymu

Je to velice dilezity ¢len. Na zacatku prace je to pravé on, na koho jsou upfeny zraky
viech ostatnich ¢lent. protoze je to pro né nové prostiedi a nejprve tedy .,mapuji situaci®.
V pozdéjsi dobé jeho uloha ustupuje a vedeni se ujiméd tym sam. Nikdy ne zcela. vedouci
nesmi ztratit Kontrolu nad tim. co se de¢je. ¢lenové se vSak stale vice uci spolupracovat a

spolupodilet se na vedeni. Viz obrazek 1.

Obr. 1: Podil vedouciho na praci tymu

prace A
podil vedouciho /

o

podil zbyvajicich ¢lent tymu

5



V zavislosti na struktufe a u¢elu tymu mize byt funkce vedouciho spojena s riznymi tkoly
a riznou mirou pravomoci a zodpovédnosti. Nemél by vystupovat jako ten, kdo vi viechno
nejlépe, ale spise jeho role spo¢iva v moderovani diskuze ostatnich ¢lenu a vytvareni
takového klimatu. kde se nikdo neboji vyslovit sviij ndzor. Tim se rozsifuje pocet variant a

napadu. které se potom kriticky analyzuji a vyhodnocuji.

To. co je za nami. a to. co je pred nami, jsou malickosti ve srovnani s tim. co|

je v nas. ,
0. W. Holmes b
|
oS
Nejlepsi lidé. to je jen to nejlepsi, co je v nich. f,,‘

generalmajor John Lambert

jeden z pobo¢niku Olivera Cromwella

A prave v tom spociva hlavni tézisté prace vedouciho, nikoliv udélat praci samotnou. ale

.~dostat z lidi** to nejlepsi. co v nich je a co muze prospét spole¢né véci.

2.6. Vlivy na praci tymu
Praci tymu ovliviiuje cela fada faktort, ty nejvyznamnéjsi 1ze shrnout do nasledujicich
bodu:
a) slozeni skupiny:
Je nutno zvolit optimélni miru heterogennosti [11] a vhodnou strukturu jednotlivych roli.
b) komunikac¢ni struktura;
Tu je nutno bréat v tvahu zejména u téch skupin, kde neni efektivni. aby byl neustale kazdy
v kontaktu s kazdym.
¢) velikost skupiny:
Cim je charakter prace slozitéjsi a diferencovanéjsi. tim mensi je velikost skupiny. o niz
muzeme fici, ze je optimalni.

d) cile skupiny:
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e) skupinové normy;
Nastane-li ur¢ita situace, o¢ekava se uréity druh a zpsob chovani. Je nezbytné védét, zda a
ktefi pracovnici se témto normam nepodfizuji.

f) skupinova koheze:
Je to vlastné mira stability, soudrznosti.

g) styl vedeni skupiny:
Jsou razné styly vedeni od prisné autokratického. pres ruzné druhy participativniho vedeni.
az po ponechani veskeré autority tymu samotnému. Kazdy ze styli ma své vyhody 1
nevyhody. a proto by mél vedouci brat v iivahu konkrétni situaci.

h) externi prostiedi.
Rozmanité mnozstvi vliva a tlaka, které vSak ani tym ani vedouci nemohou prilis

ovliviovat.

2.7 Vyvojové etapy prace tymu

Jiz bylo fe¢eno. ze tym prochazi vyvojem. ze zraje. Do ur€ité miry lze fici, ze ¢im zralejsi,
tim lepSi. AvSak pozor. stejné jako lahodné ovoce. i tym muze prezrat. Proto je dobré
vedet, jakymi fazemi tym prochazi, ve které se naléza nyni a které ho jesté ¢ekaji. Pro tyto
etapy se ¢asto pouzivaji anglické vyrazy Forming. Storming, Norming, Performing [12] a

Adjourning [13]. Podivejme se kratce na kazdou z nich.

a) Forming (orientace)
Clenové tymu se poprvé setkdvaji v této sestavé, kazdy si klade otazky, které se tykaji cili,
jeho vlastni identity a vlivu v tymu, akceptovani ze strany dalsich ¢lena tymu [14]. To
vede ke zna¢né nejistoté a zavislosti na vedoucim tymu. Jednotlivec zkousi. co si muze

dovolit vaéi ostatnim ¢lenam.

b) Storming (konfrontace)
Toto je etapa vytvareni vztahi. Clenové jiz znaji cile a pozadavky na tym a nyni zaujimaji
néjaké stanovisko k problému. Dochdzi k polarizaci nazoru a objevuji se rizné vazné

konflikty. Je nezbytné nutné, aby pfes ruznorodost nazoru nakonec vsichni ¢lenové tymu



dospeli k urcité shodé. protoze v opacném piipadé se vyvoj zastavi na .mrtvém bodé™ a je

odsouzen k netspechu.

¢) Norming (utvareni pravidel)
Béhem predchozi etapy se ¢lenové naudili, Ze je nutno diskutovat. Stale vice roste védomi
spole¢nych zdjmu. Jednotlivei pfinaseji své odborné znalosti a zkuSenosti, dochazi ke

kooperaci, vznika tymova soudrznost.

d) Performing (vykonnost)
Nyni jsou jiz pevné zakotveny role. kazdy prispiva ,,svym™ zpusobem. Teprve ted je

vlastné tym schopen konstruktivné fesit dany problém.

e) Adjourning (udrzeni)
Toto je vlastné faze aZ po skonceni Cinnosti tymu. Je vSak potreba udrzovat v lidech to, co
jim tymova prace piinesla, provadi se tymovy trénink. Tato etapa ma za cil eliminovat

délku prvni a druhé etapy pro pristi ukoly.

2.8 Vyhody a nevyhody tymové prace

optimistam by se mohlo zdat. ze tym je vlastné dokonaly nastroj a je hlupék ten. kdo téchto
metod nevyuziva. Dokonalosti je mozno dosahnout pouze za ur¢itvch podminek. pricemz
je dost pravdépodobné, Ze asi nikdy nebude v lidskych silach je vSechny splnit a tim
sestavit idealni tym. Cilem této kapitoly je shrnuti pfednosti a slabych stranek tymové

prace.

2.8.1 Vyhody tymové prace
a) zveétseni objemu informaci a znalosti, které ma tym k dispozici:
b) kombinace ruznych pristupii a dovednosti tykajicich se zpracovani informaci —
néktefi maji informace, ale nevédi, jak je prakticky na problém aplikovat, a jini

védi, jak vyuzit zKuSenosti a dovednosti. které vSak sami postradaji:



c) rozsifeni spektra pristupl k feeni problému — kazdy se na problém diva z jiného
Gthlu pohledu, tzn. rozsifuje se zpusob nahliZeni na hledani feseni:

d) lepsi pochopeni daného problému:

e) stimulace mentalniho tsili ¢lend skupiny — sociélni tlak ostatnich ¢lent tymu miaze
zvySovat usili jednotlivce;

f) v3echny piedeslé body prispivaji ke snizovani pravdépodobnosti, Ze bude pfijato
nespravne feSeni, nebo alespon zvySuji prijatelnost schvéaleného feseni:

g) lepsi implementace piijatych rozhodnuti do praxe — pokud se nékdo podili na
hledani feSeni. potom jednotliva opatieni Iépe chape a rozumi tomu. proc se

provadeji.

2.8.2 Nevyhody tymové prace

a) VySSi ¢asova naro¢nost nez u individualnich rozhodovacich procesi:

b) individudlni dominance — hrozi nebezpeci, Ze jednotlivec nebo urcita skupina
prevezme déni vtymu do svych rukou ve snaze prosadit vlastni nazory nebo
potieby:

¢) socialni tlak — tento aspekt patii jak mezi vyhody. tak také nevyhody, protoze
pokud se na zacatku nevytvori .,pfiznivé klima”, muze to vyustit v rezignaci
nékterych ¢lent, kde na misto snahy o nalezeni nejlepSiho feSeni nastupuje hledani

pouhého konsenzu.
Viechny tyto aspekty je vzdy tieba nejprve velmi peclivé zvazit a ..nepropadat

optimismu®, ze tym vyfesi vSe. Nyni tedy prozkoumame jeden ze zpisobu tymové prace, a

to metodu KAIZEN EVENT.
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3. Popis metody KAIZEN EVENT
3.1. Vznik metody KAIZEN EVENT

Firmou. ktera tuto metodu ..vynalezla®“, byla japonska Toyota Motors. KAIZEN EVENT je
soucasti komplexu Toyota production system. Jeho tvircem byl po druhé svétové valce
tehdejsi viceprezident Tovota Motor Corporation Taiichi Ohno. Tento systém vzbudil
pozornost zejména po prvnim ropném Soku v roce 1973. Vétsina firem tehdy bojovala se

ztratou. Toyota vsak zaznamenavala vysoke zisky. [15]

Firma Toyota vytvofila koncepci vychazejici z predpokladu, Ze ,.nepfetrzity sled malych
kracka vede k dlouhodobému uspeéchu™. Bylo vytvareno prostiedi trvalé nespokojenosti se
soutasnym stavem. které melo stimulovat k nepretrzitému zdokonalovani a reorganizaci.
Vedlo to dokonce tak daleko, ze byly kladeny pozadavky nejen na snizovani poctu zavad,
ale dokonce az k uplnému odstranéni veskerych zavad. Vysledkem bylo, Ze mnozi
zamestnanci, a to 1 z fad délniku, pracovali s pocitem soundlezitosti s firmou. Ont 1 jejich

vedouci meli spole¢ny cil. a to je sjednocovalo. To mélo jednoznaéné pozitivni dusledky.

Jednim ze systému vytvorenych timto postupem je také tzv. kanban, metoda fizeni zasob
zalozena na just-in-time. Jeho zavedenim =zacala Toyota Motors dosahovat mnohem
efektivnéjsiho provozu nez mnozi jeji konkurenti. Napf. na vyrobu jednoho automobilu
firmy Toyota bylo zapotiebi 13 hodin, zatimco Honda potiebovala 19 h, Nissan 22 hodin a

evropské a americké automobilky dokonce jeSté vice.

Zde je nutné fici, ze aplikace této metody v jinych kulturdch narazi na jisté potize, a to
nejen v Ceské republice [16], ale i napriklad ve Spojenych statech americkych nebo

v Némecku.

3.2 Podpurné metody vyuzivané pri KAIZEN EVENT
KAIZEN EVENT je jednotydenni program, ktery je zaméfen na rychlé vylepSeni v urcité
oblasti podniku nebo na ur¢itém pracovisti. Je zalozen na tymové praci a na ,lean”. tzn.

zavadéni princip $tihlé vyroby [17]. Vyuziva riznych manazerskych metod, napfiklad
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brainstorming [18]. brown paper [19]. Paretovo pravidlo [20], graf .rybi patefe” [21] a
jin¢. Na kazdou z téchto zalezitosti (kromé tymové prace, které byla vénovana 2. kapitola)

se nyni podivame trochu podrobnéji.

3.2.1 Lean
Anglicky vyraz ,lean™ se pieklada jako hubeny. stihly a predstavuje systém zeStihlovani

vyroby.

wLean™ predstavuje i obchodni filozofii i systematickou aplikaci nastroju, melod a
postupu, kterd zhodnocuje obchodni procesy odstraiovanim plytvani.  Cilem  je
maximalizovat efektivitu vSech postupu, abychom mohli dodavat nasim zdakaznikim vyssi

kvalitu. [22]

Snahou je dosdhnout maximalniho vynosu pomoci zmén a vylepSeni pfi nejnizsich
moznych nékladech. Zadné zaiizeni neni dokonalé, takZe zestihlovanim vyroby vlastné
dochazi k eliminaci plytvani (veSkerymi vstupy. napf. prace. materialu. prostoru atd.).
Uprednostnuji se jednoduché operace pred nakladnéjsi automatizaci. Problémy by se ¢asto
daly feSit investicemi (napf. zakoupenim vykonné¢jsiho nebo spolehlivéjsiho stroje), ale
cena tohoto feSeni by mohla o mnoho presahnout celkové piinosy. Proto cilem zestihlovani
vyroby je vyuziti drobnych uprav, které jsou vSak vzhledem Kk rentabilit¢ vlozeného

kapitalu velmi vyhodné a G¢inné.

Jedinou konstantou v dnesni dobé, na kterou se lze spolehnout, Ze se nezméni, je
paradoxné pravé zmeéna. Tomu je ovSem potieba prizpisobovat 1 fungovani celého
podniku. Je tedy potieba kroky sméfujici ke zdokonalovani vyroby neustile opakovat.
Tento proces se nazyva neustalé zlepSovani (angl. Continuous Improvement). Pozdéji se

k tomuto pojmu vratime.

S0 Lo



3.2.2 Brainstorming

Brainstorming je manazerska metoda pouzivana pii hledani napadu a feSeni. Spociva
v navozeni naprosté svobody v tymu, pfi¢emz kazdy z ¢lend pfinasi své napady bez ohledu
na jejich pouzitelnost nebo proveditelnost. To vyzaduje jistou davku odvahy ze strany
Jednotlivych ¢lenu. Zalezi na vedoucim, jak se mu podafi uvolnit atmosféru a odbourat

piipadné obavy.

3.2.3 Brown paper

Brown paper je naprosto jednoduse pruh hnédého papiru. To by vsak pfili§ nevysvétlovalo
moznosti jeho vyuziti pfi tymové praci. Brown paper slouzi k analvze soucasncho stavu a
k navrhu moznych feseni do budoucna. V praxi to vypada tak. ze na sténu mistnosti. kde
tym pracuje. se pripevni dostate¢né dlouhy i Siroky kus hnédého papiru a na néj je mozno
kreslit. psat. pfilepovat ¢i jinak umistovat zjisténé skutecnosti a napady. (viz pfiloha A) A

pro¢ papir konkrétné hnédy? Pry proto. ze je levnéjsi nez béleny papir. ..

Brown paper samoziejmé neni jediny zobrazovaci prostiedek, je vSak nejprehlednéjsi a
nejkomplexnéjsi. Kromeé ného tym muze vyuzivat i flipcharty, vzorky (napf. materialu
nebo vyrobku). dataprojekci udaji zaznamenanych v pocitaci. fotografie. videozaznamy a
spoustu dal$ich podptrnych nastroju. Ve zalezi na rozpoc¢tu, kterym tym disponuje. a co

viechno st muze dovolit.

3.2.4 Paretovo pravidlo 23]

Paretova analyza obecné vychazi z teorie. Ze pfevazna vétSina urCitych skuteénosti je
zpusobena pomérné malou ¢asti jevu. Lze to pouzit na spoustu ruznych situaci, od nékolika
malo zaméstnancu, ktefi zptsobuji vétsinu problému v pracovnim kolektivu, aZz po nékolik
malo bohatych jedinci a podniku planety, kteri vlastni vétsinu svétového bohatstvi. Toto
pravidlo se vyuziva i pii KAIZEN EVENT, protoze kazda zavéretna prezentace konéi
slidem obsahujici pomér 20:80 (viz priloha B). ktery vyjadiuje. Ze dosavadni prace
provedena tymem piedstavuje pouze (piiblizn€¢) 20 % ztoho. co je potreba udélat pro

uspeésne vyfeSeni problému.



3.2.5 Graf ,,rybi patere*|[24]
Jinak se také nazyvé grafem piicin a dasledki, coz napovida, Ze s jeho pomoci lze hledat
piiciny a duasledky  jistych

Obr. 2: Graf "rybi patere"
skutec¢nosti, nejcastéji problémd.

\ \ Grafické znazornéni se podoba

\\ rybi pétefi (viz obr. 2). Do

/ / b obdélniku napravo se zapiSe
4 & 4 dusledek, pricemz ¢im

-

konkrétnéjsi, tim veétsi pravdépodobnost nalezeni konkrétnich pricin. Kazdé jednotlivé
zebro piedstavuje ur¢itou skupinu moznych pi¢in:

a) lidé a vse, co s nimi souvisi;

b) prostredi — teplota, prace vsede nebo vestoje, pracovni podminky:

c) metody prace;

d) zavod - stroje. pocitace, budovy jako takové;

e) vybaveni — pracovni nastroje, pracovni obleceni, kancelarské potieby;

f) material.
Ne vzdy je nutno hledat pri¢iny ve vsech oblastech, naopak nékdy je nutno pridat dalsi.
Tato metoda pracuje na principech brainstormingu a je dulezité spravné fazeni

jednotlivych podnétu.

Je jesté mnoho dalSich metod a zpuisobui, které Ize vyuzit pfi praci tymu. vSe zavisi na
vedoucim, jak ¢innost tymu zorganizuje a jaké k tomu pouzije prostiedky. Plati. Ze i pfi
praci stymem je potieba neustale zlepSovat, protoZze ani v teorii managementu Vyvoj

nestagnuje na jednom misté. Naopak, krac¢i milovymi kroky kupiedu...

3.3 KAIZEN EVENT

Jiz jsme se dozvédéli, ze tato metoda pochazi z dilny

Obr. 3. Kaizen japonsky

automobilového vyrobee, firmy Toyota Motors. Z japonstiny

pochazi i to zahadné zngjici slovo Kkaizen (viz obr. 3).

Nejpiesnéjsi pieklad je asi neustalé nebo nepretrzité
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zlepSovani. Je to vlastné jeden ze zplsobt uvedeni lean do praxe. Slovo event pochazi
z angli¢tiny a znamena pfipad nebo udalost. Jak tato udalost probihé je detailnéji popsano

v nasledujici kapitole.

3.4. Prubéh KAIZEN EVENT

3.4.1 Priprava KAIZEN EVENT

KAIZEN EVENT probiha v nékolika krocich. Pryvnim z nich je pochopitelné vytipovani
vhodného pracoviste, pfip. problému. kterym se bude tym zabyvat. Je velice dilezité
stanovit spravné hranice problému a stru¢né, av3ak dostate¢né ukol popsat. Pokud je
problém pfili§ Siroky nebo prilis Gzky, muze se celd akce minout uc¢inkem. Jak uvidime
pozdgji, tym ma veétsinou piesné vymezeny ¢as (pfiblizné jeden tyden), ve kterém by mél

dospét k n¢jakym zavéram.

Pokud je jiz ur¢eno. co se bude fesit. nastava dalsi ,.kriticky moment™, a to rozhodnuti o
tom. kdo se bude teSenim zabyvat, tzn. sestaveni tymu. 7 kapitoly 2 jiz vime. Ze je
nezbytné postupovat velmi opatrné. a posuzovat kazdého hypotetického ¢lena z hlediska
urc¢itych kritérii. Tato metoda je zaloZena na tymové spolupraci. ne pouze na odbornosti
jednotlivych uc¢astniki. Tym obvykle sestava z péti az deviti ¢lent (optimum je sedm plus
minus dva). Pfiblizné tietina ¢lenu je pfimo z vybraného pracovisté, tfetina z podpurnych
mist a zbytek z pfibuznych oblasti. pfipadné z uplné jinych useki. Néktefi zaméstnanci,
zejména ti, kterych se problém néjak dotyka, jiz Casto sami maji ur€ité predstavy o
nefunkénostech i eventualnim vylepsovani. Ukolem tymu je potom tyto nazory sebrat a

vytvofit z nich optimalni feseni.

Velmi dulezitym ¢lenem tymu je moderator. Neni to vedouci po odborné strance (o dané
oblasti nemusi védét pfili§ mnoho), jeho tkolem je stimulovat praci tymu a usmérfovat
diskusi spravnym smérem. Jeho role je dulezita na pocatku, v pozdejsich etapach ustupuje

do pozadi.

Je jedté jina dulezita osoba, kterd vSak neni soucasti tymu. Je to tzv. Sampion, coz je nékdo

z vedeni podniku, jehoz ukolem je podporovat tym a pozdéji dohlédnout na splnéni
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jednotlivych akei navrzenych tymem. Tym siam nemd Zzadnou nadfazenost vGci
zamestnancum a oddélenim, je tedy potieba, aby byl nékdo, kdo je touto pravomoci

vybaven.

3.4.2 Harmonogram éinnosti tymu
KAIZEN EVENT je obvykle jednotydenni program. Jedna-li se o jednodussi ukol. muze
byt 1 kratsi. prodluzovani doby se vétSinou neprovéadi. Je presné ur¢eno. jak na sebe

jednotlivé ¢innosti navazuji, rozdéleni do jednotlivych dni je spise orienta¢ni.

3.4.2.1 Prvni a druhy den

Prvni sejiti tymu se zahajuje prezentaci problému, jeho pfesnym vymezenim. Jednotlivi
¢lenové jsou predstaveni jménem a svou funkci v podniku. Nasleduje instruktaz o tom, co
se bude dit, vysvétleni pojmu KAIZEN EVENT a jeho principi. To je prostor pro
moderatora, jehoz ukolem je zaroven uvolnit poéatecni napé€ti a vytvofit pfiznivou
atmosféru pro dalsi ¢innost. Soucédsti seznamovéni ¢lent s problémem je mnohdy i
zjiStovani a analyza skute¢ného stavu .,na misté” celym tymem spole¢né, aby méli vSichni
moznost danou situaci pochopit. Clenové tymu, ktefi se dosud neznaji. maji mozZnost se
blize seznamit, aniz by dochazelo k néjakym vyhrocenym situacim. Zatim se pouze
popisuje skute¢nost (napf. zobrazovanim dan¢ho procesu na brown paper), pritom vétsinou

ke konfliktim nedochazi.

3.4.2.2 TFeti den

Pokud méame jiz analyzu, souc¢asného stavu (as is), nasleduje formulace pozadavku, jak by
to mélo vypadat (to be). Tato etapa muze byt velmi kratkd, napriklad v pripadé. ze
zaméstnanci uréité vyrobni linky maji velmi vysokou fluktuaci, coz zpusobuje jeji
zpomalovani pfi neustalém zauCovani novych zaméstnancu, pravdépodobné bude cilem
odhaleni pri¢in fluktuace a jejich eliminace. Ne vzdy viak muze byt pozadovany stav takto

zfejmy na prvni pohled.
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3.4.2.3 Crvrty den

Pokud jiz médme bod. ke kterému se chceme dostat, pak jiz jen zbyva urcit zplisoby a
jednotlivé akce. které by méli vést ke splnéni definovaného cile. Neni to vsak tak
jednoduché, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. V této etapé mize dochazet k ¢etnym
nazorovych neshodam. protoze to, co se zda jednomu jako nejlepsi feSeni, mize byt pro
jiného naprosto nepiijatelné. Je proto potieba oteviena diskuse. kterd vyjasni pripadné

neznalosti jednotlivych ¢lent tymu.

Vysledkem ¢&tyf dnt (at jiz byly jednotlivé etapy jakkoliv dlouhé) je tzv. akéni plan. Je to
soupis vSech navrhovanych feSeni, opatfeni, zmén postupl, premisténi stroji nebo
potiebnych zdroji. nutnych modifikaci apod.. na kterych se tym shodl. Avsak nejenom to,
u kazdé akce je uvedeno i datum, do kdy ma byt realizovana (obvykle se stanovuje do
jednoho meésice, nékdy i kratsi. protoze se vétSinou jedna pouze o drobné tpravy), a osoba
odpovedna za splnéni tkolu. Neni-li to pfili§ naro¢né (Casové, finanéné apod.), mize tym

pristoupit i k vlastni realizaci behem své prace, avsak nemél by na to byt pfimo zaméfen.

Pied koncem kazdého dne se provadéji mensi prezentace, kterych se ucastni ¢lenove
vedeni podniku. jejichz oddéleni se problém tyka (tzv. steering committee). Béhem téchto
prezentaci se piedstavuji pouze ty useky prace, které tym provedl béhem daného dne.
Kazdy ¢len tymu prezentuje urcitou ¢ast, coz ma za cil posilit védomi soudasti tymu a

vlastniho pfinosu k reseni.

3.4.2.4 Paty den

Paty den je obvykle poslednim dnem préace tymu. Teoreticky by jiz méla byt vétsina prace
hotova, protoze ukolem je nyni sestavit zavéretnou prezentaci pro vedeni podniku, ktera
podavé informace o praci tymu, jeho zjisténich a zavérech. Soucasti kazdé prezentace je
obvykle i vy¢isleni finan¢nich pfinost pro firmu. Na zavérecné prezentaci se také podileji

vSichni ¢lenoveé tymu.
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3.4.3 Etapa realizace a uzavreni akce

Jak je feCeno v zavéru prezentace, po skonéeni tydnu KAIZEN EVENT teprve nasleduje
vetSina Cinnosti. které maji vyfesit dany problém. Splnéni akéniho planu sleduje urceny
Sampion, pfipadné se podili na rozhodnuti, které akce se realizovat nebudou (napf.
zdivodu vysoké ceny. prilisné slozitosti apod.). Pokud jsou jiz vSechny polozky

realizovany nebo je o nich rozhodnuto jinak, cely KAIZEN EVENT se uzavre.

3.5 Proc to funguje?
Japonsti vynalezci téio metody definovali principy. na jejichz zakladé ma KAIZEN
EVENT fungovat:
a) zahrnyje lidi. ktefi jsou informovani o daném problému na vybraném pracovisti:
b) vzdélava a posiluje:
¢) demonstruje uspéch (a tim ziskdva dalsi podporu);
d) vyzaduje disciplinu:
e) vytvari védomi nutnosti zmény k lepSimu. [25]
Avsak jak uvidime pozdéji. pouzivani japonskych metod v nejaponském prostredi s sebou

prindsi 1 jisté komplikace [26].
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4. Implementace metody KAIZEN EVENT ve
firmeé ArvinMeritor

4.1 Zakladni informace o firmé ArvinMeritor v Liberci

Firma ArvinMeritor LVS Liberec a.s. je vyznamnym dodavatelem nékolika svétovych
vyrobcu automobili. ¢len nadnérodniho amerického koncernu. Spole¢nost vznikla diky
spolecné fuzi firem Arvin a Meritor, ktera probéhla v ¢ervenci roku 2000, predtim se
v Liberci nachdzel zavod pouze firmy Meritor LVS, coz byl jesté predtim zavod firmy

Rockwell LVS.

Predmétem Cinnosti je vyroba nastroju. koupé zbozi za uc¢elem dalsiho prodeje a prodej,
vyroba dilu pro automobilové karoserie a podvozky, kovoobrabéni, zamecnictvi. ale
zejména vyvoj, vyroba. montaz dild a systémua pro vozidla. Mezi hlavni vyrobky patfi

spoustece oken (manualni i elektrické), kompletni moduly dveii, lanka a bowdeny.

Implementaci metody KAIZEN EVENT se zabyva oddéleni stalého zlepSovani.
V soucasné dobé cita tii zaméstnance. Predmétem cinnosti tohoto oddéleni jsou i jiné
projekty nez KAIZEN EVENT, avsak vSechny se stejnym jmenovatelem, totiz neustalym

zlepSovanim procesu, a to nejen uvnitf podniku, ale také v dodavatelskych firmach.

4.2 KAIZEN EVENT ve firmé ArvinMeritor v Liberci

Implementace KAIZEN EVENT do zlepSovacich procesu je ve firmé ArvinMeritor jiz
pomérné ..zabéhnuty projekt”™. trva od roku 2000, coz znamena tfi roky. Jednotydenni
zlepSovaci programy se provadéji pfiblizné jednou za mésic, neékdy i méné Casto. Obcas se
pripravuje KAIZEN EVENT 1 u nékterého z dodavateli. a to z riznych duvodu. nejcastéji
ve snaze vyiesit néjaky zavazny problém ovlivaujici dodavky nebo jednoduse pro zlepseni

vyrobné-dodavatelského procesu.

Pro jednodussi orientaci, piehlednost a kontrolu a pro maximalni eliminaci chyb se
viechny kaizeny &isluji. a to chronologicky. jak po sobé nasleduji v ¢ase. Slozka kazdého

kaizenu obsahuje:



a) pocateCni prezentaci (tzv. invitation), ktera seznamuje viechny ¢leny tymu
s problémem, vymezenym ¢asovym usekem, slozenim tymu. jednoduchym
popisem situace, piip. stanovenym cilem:

b) zavére¢nou prezentaci;

c¢) akeni plan;

d) pripadné dalsi pfilohy, které tym b&hem své prace vytvoiil (napf. postupy price,
schémata atd.).

Tyto slozky se archivuji (v soucasnosti na CD nosi¢ich), aby bylo kdykoliv mozno do nich

nahlédnout.

Tym KAIZEN EVENT obvykle pracuje od rana (8. — 9. hodiny) do 18. hodiny. prvni a
posledni den jsou vétSinou zkracené (prvni za¢ina az v poledne a posledni konéi také
kolem poledne). Kazdy zaméstnanec je uvolnén ze svého pracovisté, avsak za veskeré

hodiny stravené ¢innosti v tymu pobira mzdu, jako kdyby se zabyval svou vlastni praci..

Tym ma vyc¢lenénu jednu mistnost, ktera je vybavena potiebnou technikou a dalSim
zazemim. Ve firmé ArvinMeritor v Liberci je od zafi 2002 vytvofena nova Skolici
mistnost, ¢imz se sice odstranilo naro¢né stehovani pii kazdé akci KAIZEN EVENT, ale
dle mého nazoru ma jeden velky nedostatek — nachazi se pomérné dost daleko od vsech
provozi. Pokud chté&ji ¢lenové tymu vidét projednavané pracovisté .nazivo™, je to Casoveé
naro¢néjsi. Na druhou stranu je toto umisténi také vyhodou, protoZze tym neni ruSen
hlukem, ktery stroje produkuji. Tyto kladné stranky ziejmé tedy dle firmy prevysSuji

zaporné, a proto k realizaci pristoupila.

Ulohou vedouciho. v tomto piipadé spiSe moderatora, je vzdy povéfen nékdo z oddéleni
stalého zlepSovani. Pro c¢leny. ktefi se KAIZEN EVENT ucastni poprvé, na zacatku
vysvétli principy a divody této metody. prezentuje problém a snazi se vyvolat diskusi.
Postupné jeho role ustupuje do pozadi a ke konci tydne uz vétSinou pouze lehce usmériuje

praci tymu a zabyva se vice piipravou zavérecné prezentace.
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4.3 Aplikace metody KAIZEN EVENT pii feSeni

konkrétniho problému na pracovisti MSV

4.3.1 Pracovisté MSV

Pracovisté¢ MSV (viz Priloha C) se nachazi v Liberci a obsahuje tii automatické stroje.
Vsechny tii jsou obsluhovény jednim sefizovacem. Zakladnim materialem jsou kotouce
s bovdenem a kotouce s brékem z umélé hmoty. Bovden i bréko se nastavi do stroje a ten
s1 potom sam odmotava potiebnou délku. Nejprve je bovden useknut v pozadované délce a
poté se ..plni** brékem, které je nasledné také useknuto. Vystupem je tedy bovden uréitého
druhu (tzn. délky) sbrckem uvniti. Délka se nastavuje pomoci posouvani fezaciho
kotouce. Odbératelem je pracovistt MON. kde se bovdenem provlékaji lanka a tento dil
potom vstupuje do spoustécu dveinich oken automobilu. Mezi pracovisti MSV a MON je
nastaveny kanbanovy systém [27] na dva dny (= 6 smén). Material je piivazen piimo ze

skladu a Zadny kanbanovy systém neexistuje.

4.3.2 Popis reseného problému

Prestoze se jedna o tii automatické stroje, u kterych bychom tedy teoreticky méli vyloucit
lidsky faktor. trvale se na tomto pracovisti nedafi dosahovat normy. Dle udaji vyrobce by
meéli stroje zvladnout vyrobit 2 200 kusu za jednu sménu, skute¢na produkce se pohybuje
okolo 1 950 kusu za jednu smeénu na jednom stroji. Zaroven byla zjisténa vysoka hodnota

ppm [28]. Toto byly informace, které jsme obdrzeli pfi uvodni prezentaci.

4.3.3 Slozeni tymu
Tym sestaval — dle zasad metody KAIZEN EVENT — ze sedmi ¢lenu. Vzhledem k danému
problému byl sestaven z nasledujicich ¢lenu:

a) technolog;
Technicka stranka zafizeni, tzn. jakym zptisobem funguje, jaka je jeho obsluha, zplsoby
¢isteéni a kontroly — sestavuje pracovni postupy.

b) sefizovac:

Obsluha stroji, dohlizi na stroje béhem provozu, fesi drobné opravy, upravy. sefizeni.



¢) operator z pracovisté MON:
Odbératel vystupti z linky MSV.
d) udrzba;
Udrzuje stroje v provozuschopnosti — ¢isténi, nahradni dily. brouseni fezacich kotoucu.
e) mistr;
Do jeho kompetence spada jak pracoviite MSV, tak i MON, dfive sefizovac.
f) moderator (facilitator);
Z oddéleni stalého zlepsovani.

) Jja.

{1 ]#]

Externista, naprosty laik.

Co se tyka odbornosti. myslim. Zze tato kombinace ¢lenu byla vyhovujici pro vyfeseni
daného problému. 7 hlediska osobnich a osobnostnich piedpokladi nebyl (dle mého
nazoru) tento tym zcela idedlni, a to zejména proto, ze néektefi z ¢lent nebyli piili§

naklonéni zménam nebo s nimi dokonce nesouhlasili. Vice viz kapitola 4.4.

4.3.4 Prubéh reseni daného problému

NaSe setkani zacalo predstavenim daného problému a sezndmenim se s teoretickymi
zaklady metody KAIZEN EVENT. Pak jsme jiz zacali sbirat informace. Nejprve jsme po
dobu deseti minut pozorovali stroje 1 sefizovace. Tim jsme zjistili prumérnou dobu na
vyrobu jednoho kusu (u kazdé délky je jina) a ¢etnost poruch stroje (bovden ma kazdych
asi 20 metrt spojku, v tomto piipadé nejde vsunout bréko a stroj se zastavi). Pozdgji jsme
pozadali sefizovace, aby provadél ¢innosti, které se bézZné pii provozu vyskytuji (nasazeni
nového baleni bovdenu. vyména fezaciho kotouce atd.), abychom to vSichni vidéli a
abychom mohli zméfit ¢asovou ndaro¢nost. Zaznamenavall jsme si pfitom své postichy

tykajici se jednotlivych detaili ¢innosti stroju.

Na brown paperu byl schématicky znédzornén pribéeh celého procesu. Ke kazdeé fazi jsme
potom vsichni pripisovali své nazory a postiehy. kazdy si vSiml néceho jincho, a proto
jsme své poznatky shromazdili na jedno misto ve snaze je celkové zanalyzovat a pochopit

danou situaci. Z pohledu naprosteho laitka musim fici, ze tato faze mi velmi pomohla
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zorientovat se nejen v daném problému, ale komplexné v chodu celého pracovisté. Tim, Ze
jsem vidéla stroje i zaméstnance v praxi. jsem viemu porozuméla mnohem Iépe, nez kdyz
jsem predtim slySela vysvétleni teoreticky. A nemyslim si, Ze bych byla jedind, komu tato
zkuSenost prospéla, protoze pravdépodobné Zzadny ze zaméstnanci nemél predtim moZnost

seznamit se s timto pracovistém takto globalné.

KdyZz byl urCen stav as is [29], stav 10 be [29] byl velmi rychle nasnadé: dosaZeni normy u
viech tfi stroju a pokud mozno co nejveétdi eliminace ppm. Vzdy je ptidruzenym cilem také
finan¢ni Uspora z provedenych uprav, tzn. Ze naklady na né by mély byt o mnoho mensi

nez ro¢ni prinosy vyjadiené v penéznich jednotkach.

Nasledovalo sestavovani akéniho planu. Ten obsahuje jednotlivé operace, jejichZ realizace
by méla pfispét k vyfeSeni daného problému a k dosaZeni stavu ro be. Kazdy fadek ma
nékolik bodu, a to:

a) Cislo radku:

b) popis problému:

c) opatieni:

d) prinos:

e) datum, kdy opatieni vzniklo. tj. den sestavovani ak¢niho planu;

f) dni do terminu:

g) pozadovany termin;

h) cilovy termin, v pfipadé, Ze je puvodni termin posunut pro sloZitost problému;

i) skute¢né datum realizace opatieni;

j) vykonavatel;

k) zodpovédna osoba. ). kontrola:

1) piipadné prekazky nebo jiné poznamky.

Akéni plén tohoto kaizenu obsahoval celkem 41 bodu a jeho tisténd podoba se nachazi

v priloze D.



Predpokladané hlavni dusledky splnéni akéniho planu byly tyto:
1. redukce nakladi na nekvalitu ze soucasnych 4 000 ppm na 2 000 ppm:
2. produkce 2 200 ks za sménu na jednom stroji:

ro¢ni uspory K¢ 383.745.-.

fad

4.3.5 Uzavreni KAIZEN EVENT é. 26

Pravidla pro uzavieni KAIZEN EVENT jsou nasledujici:
a) splnéni cilt dle zadani;
b) realizace boda akéniho planu;
¢) dosazeni a vy¢isleni uspor;

d) uprava technologickych postupt, prip. dalsich dokumentaci.

KAIZEN EVENT ¢. 26 byl uzavren 29. ¢ervence 2002, kdy bylo splnéno 96 % z akéniho
planu. O nékterych opatfenich bylo rozhodnuto je nerealizovat, a to nejcastéji z davodu

duplicity s nekterym z jinych bodit nebo vysoké naro¢nosti a slozitosti reseni.

Z predpokladanych vysledki se podafilo dosahnout jak eliminace ppm, tak i pozadované
produkce. Ro¢ni aspory byly vyéisleny na zhruba 9950 USD. coz pfi tehdy aktudlnim
kurzu 38,89 K¢&/USD predstavovalo K¢ 386.955,50. To je priblizné jesté o K¢ 3.000,- vice
nez byl predpoklad.

Tolik tedy oficialni ¢&isla a fakta. Rada bych se vSak také zminila o svych osobnich
poznatcich a zkusenostech, které jsem nabyla béhem prace v tymu, zejména o nazorech a

postojich nékterych zaméstnanct firmy ArvinMeritor, a. s. k této metode.

4.4 Vlastni postfehy o nazorech nékterych zaméstnancu
Meéla jsem moznost uéastnit se dvou riiznych KAIZEN EVENT, a to vySe uvedeného 26.
na pracovisti MSV a dale KAIZEN EVENT ¢. 41 na pracovisti Zamky (viz priloha E). Oba

tymy byly sestaveny z jinych lidi a dokonce mél kazdy i jiného moderatora.
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Nejprve tedy KAIZEN EVENT ¢. 26 (viz kapitola 4.3):

a) zastupce udrzby: neustalé opakovani vét typu ,.stejné s tim nic nejde udélat, _ale
takhle se to délalo vzdy*, ,.nedovedu si predstavit, 7e by se to délalo jinak™. Vétsinu
napadii komentoval slovy ,,to nevim, jestli by §lo* nebo to by stejné neslo®. Jeho
role byla jist¢ dilezita, protoze udrzoval tym .nohama na zemi“, ale prilis

pesimisticky postoj byl chvilemi na obtiz.

b) sefizovaC: jednou zvéci, které tym provedl na misté ihned byl velky uklid
pracoviSte, nachazela se zde skiin plna neuvéfitelného a hlavné nepotiebného
neporadku, déle se drahé soucasti a nghradni dily jen tak povalovaly po stole nebo i
jinde (napf. na topeni). Vzhledem k tomu, Ze to bylo pracoviité daného sefizovace
(a jak jsme zjistili, tak vétSina toho neporadku byla jeho dilem), neustile nam
opakoval, jak jim toto usporadani vyhovuje a ze pokud se vytvofi néjaké police
nebo néco podobného. stejné to tam nikdo uklizet nebude. Zménam. které kladly

n¢jaké pozadavky na obsluhu. pochopitelné pfilis naklonén nebyl.

¢) mistr byl asi jedinym ¢lenem tymu, ktery opravdu véii v uspéch této metody a to se

také projevovalo v jeho aktivitach.

d) ostatni ¢lenové tymu délali to, co se po nich pozadovalo, ale se svou vlastni

iniciativou sami vétsinou nepfichdzeli.

e) moderétor: vzhledem k tomu, Ze vétsina ¢lenl méla spiSe pasivnéjsi postoje. musel
cely tym vést az do konce a do spousty véci je doslova ,.donutit™. Dle mého nazoru
az prilis ¢asto ustupoval ne¢innosti ostatnich ¢lenu a spoustu véci délal sam.

Celkoveé bych fekla, Ze to byl docela Gspésné provedeny KAIZEN EVENT.

Celkové bych zhodnotila slozeni tohoto tymu jako docela dobré, uz pied zacatkem préace
tymu se védélo o tom, Ze neni uplné idealni, nebylo v3ak pfilis mnoho dalsich moznosti,

jak ho sestavit jinak.



KAIZEN EVENT &. 41:

Vzhledem k tomu, Ze jsem se timto problémem nezabyvala podrobnéji (zékladni informace

o tomto KAIZEN EVENT viz pfiloha E), uvedu pouze obecné postiehy.

a)

b)

c)

d)

e)

moderator: mnohem aktivngj$i pfistup nez v prvnim piipadé pravdépodobné
zplsobil 1 aktivn€j$i pristup ostatnich ¢lend tymu. Vytvofil pratelitéjsi a
uvolnéngjsi atmosféru, mozna to bylo i tim, Ze ¢lenové tymu se vétsinou uz znali

pred sestavenim tymu a tedy odpadly poc¢atecni bariéry.

operator z linky: bral to tak. ze se stejné nic neudélalo. ale alespon nemusel ..makat
na lince”. Tento KAIZEN EVENT byl zkraceny. coz znamenalo, Ze zavérecna
prezentace byla ve ¢tvrtek odpoledne a v patek museli vsichni opét na své
pracoviSté. Tento operator se vSemozné snazil prosadit cestu do Mladé Boleslavi,
coz ovSem nemelo zadny vyznam, zejména ne po skonceni KAIZEN EVENT. Také

proto se nekonala.

manipulant z linky: Jediny ¢len tymu, pro kterého byl KAIZEN EVENT nova
zkuSenost a mozna 1 na tom se projevovala (nejvice na zacatku) neschopnost
projevit sviij vlastni nazor, pfipadalo mi, Ze pouze neustile s né¢im souhlasi. Na
druhou stranu myslim, Ze prestoze jeho ¢innost v tymu nepfispéla k prijeti néjakych

rozhodnuti, jeho odbornost byla opravdu prinosna.

technolog: jeho postoje se nesly vduchu toho, Ze stejné bude nakonec délat

viechno sam a Ze ho snad i KAIZEN EVENT tak trochu zdrzuje od prace.

zastupce logistiky z Mladé Boleslavi: neustdle prosazoval feSeni svych problému.
piicemz to v3ak bylo naprosto bez souvislosti se zadanym tkolem. Cilem byla
eliminace naklad® na opravy. feSeni navrhovana z jeho strany v3ak byla nakladné a
bez pfinosi. V této situaci moderdtor docela obstél, protoze vznikajici napéti

odstranoval docela citlivym zptsobem.
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f)

fidi¢ vysokozdvizného voziku firmy TransPan: je na daném misté nejdéle ze viech
fidich, predvedl nam dokonalé a rychlé nalozeni. coz vsak asi neni standardni
situace. alespon ne u vsech Fidict VZV. Byl pfinosem pro tym jak po odborné

strance. tak i jako aktivni a vykonny ¢len tymu.

ja: prestoze jsem problému zpocatku vabec nerozuméla, ochotné odpovédi na moje
otazky ze strany ostatnich ¢lent tymu mé do problému docela zasvétily, takze
myslim. ze nyni vim o kontejnerech mozna vic nez néktefi zaméstnanci, ktefi
s nimi pracuji. Odbornost mym vkladem do tymu tedy rozhodné nebyla, ale mohla
jsem prispét napiiklad jako jazykova a logicka podpora pii vytvaieni pracovnich
postupii nebo jinych dokumentil, velmi bylo ocefiovano a také vyuzivano, Ze
ovladam desetiprstovou metodu psani na klévesnici... Pracovala jsem s pozitivnim
postojem k feSeni problému a myslim, Ze jsem byla plnohodnotnym ¢lenem tohoto

tymu.

Tymovym rolim jsem se sice vteoretické Casti nevénovala, ale pfesto se pokusim

pohlédnout na tento tym z pohledu archetypnich funkci britského akademika M. Belbina
(viz Piiloha F):

a)

b)

¢)

e)

moderator — kcordinator, 1 kdyz bych fekla. ze v motivaci druhych byly jesté jisté
rezervy;

operator z linky — specialista a tovarna na napady, pfi¢emz nasazeni ,.pro véc™
mohlo byt vétsi a pristup aktivnéjsi;

manipulant — specialista;

technolog — utvare¢ a prizkumnik zdroju:

logistika — dokoné¢ovatel, jeho role spocivala hlavné v tom, Ze neustale kritizoval a
poukazoval na chyby a nedostatky;

fidi¢ — specialista a tovdrna na napady — v porovnani s manipulantem o mnoho lepsi

pristup;

g) ja — tymovy pracovnik. neni-li silngj$i osobnost, beru na sebe 1 roli koordinatora

(coz se také délo ve chvilich. kdy byl moderator nepfitomen).
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Rada bych zde uvedla dva velmi svérazné nazory na metodu KAIZEN EVENT. Svéd¢i o

tom, ze ne vsichni se ztotoziuji s japonskymi idejemi.

»»-+- SPON Jsme nemuseli makat a mame to zaplaceny...*

operator z linky Zamky

~KAIZEN je jen pfemistovani bedynek, ktery stejné nic nevyfesi.*
neidentifikovany zameéstnanec

firmy ArvinMeritor, a. s. v Liberci

Vyrobni pracovnici vétSinou nepovazuji KAIZEN EVENT jako néco. co mé préci zlepsit.
zrychlit a zjednodusit. ale jako zalezitost, ktera praci piidélava nebo komplikuje. Méni to
jejich zab&éhnuty zpusob prace. musi se ucit nebo naopak odnaucovat své navyky. Myslim,
ze jim také muze byt nepfijemny moment, kdy KAIZEN EVENT probiha a jejich prace je
pozorovana, piipadné i hodnocena. Nékterym zase KAIZEN EVENT pripada spise jako
hra, podle nich to zadna skute¢na prace neni. Na rozdil od nich zaméstnanci z nevyrobnich

oblasti to vétsinou povazuji za seridozni a (i¢innou metodu.

Myslim, Ze by bylo mylné se domnivat, ze v ¢eské kulture tato metoda nemize fungovat,
je viak potieba zapojit a motivovat lidi spravnym zplisobem. Nade spolecnost dfive nebyla
zvykla pracovat v tymu a nyni mozna maji néktefi problém se svobodné projevit. Je to

viak dobra prilezitost. kdy kazdy mtze vyslovovat své nazory a podnéty.
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5. Zaver

Tak jako japonsti zaméstnanci firmy Toyota Motors prichazeli metodou pokus omyl na
principy fungovani tymové price v jejich kultufe. i ¢edti manazefi, kiefi se snazi metodu
KAIZEN EVENT uvést do praxe, musi trpélivé hledat a zkoudet rizné zpusoby motivace a
vychovy svych zaméstnanci. Méli by dbét na to. aby znali nejenom teorii, ale predevsim
své vlastni zaméstnance, jejich piednosti, nedostatky, zkuSenosti, role, které na sebe
v urtitych situacich berou. Téméi vkazdé zemi bychom mohli definovat alespon
v hrubych rysech to, ¢emu se fika narodni povaha. Pravé jeji pochopeni a usmerfoy ani

spravnym smérem povede k uspésné¢ implikaci této metody do ¢eského prostiedi.
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Priloha E
Zéakladni informace o KE ¢. 4]

Tento kaizen event, ktery probihal ve dnech 23. — 26. zafi 2002, fesil problém vysokych

nakladi na kontejnery (pfiblizné¢ pal milionu korun za tok), ve kterych se prepravuj
moduly do dvefti

automobilt Fabia.
Moduly jsou

plechové desky,

na které se

pridélavaji

iy o

reproduktory a = e mlils s g | .
. e

mechanismy na &= Ll S ]

stahovani oken — | ] :“ ' ~ S8

e L s
kazdé ma nékolik | n
riznych variant.

Ze Skody Mlada

Boleslav  chodi

objednavky na konkrétni vybaveni modulu v realném case, linka vyrabi v pozadovaném
pofadi a ihned odesila do Mladé Boleslavi. Pfimo v zavodé Skoda Mlada Boleslav ma
firma ArvinMeritor ¢ast svého zavodu, kterd zajistuje slozeni kontejneri z nakladnich
automobild, jejich piistaveni k lince a potom opétné nalozeni prazdnych kontejneri. Proto

byl jednim z ¢lent tymu i zastupce logistiky z Mladé Boleslavi.

Dopravu mezi Libercem a Mladou Boleslavi zajistuje externi firma TransPan, v Liberci

ma vlastni zaméstnance i na nakladku a vykladku kontejnert (fidi¢i VZV).

Tym byl slozen ze sedmi ¢lend, a to nasledujicich:
a) zastupce firmy TransPan — fidi¢ VZV;
b) vedouci logistiky z Mladé Boleslavi;
¢) operator z linky:

d) manipulant;

VI



e) technolog:

f) moderator:

g) Jja

Po uvodnim seznameni s problémem jsme zacali definovat zavady, které se na
kontejnerech vyskytuji. Potom jsme hledali priciny kazdé z nich. Kazdy z ¢lenti tymu mél
uz predem vyjasnéno. jaké problémy vidi nebo jak je Fesit. Tym se shodl na tom, Ze chyby
jsou na viech tfech stranach (Liberec, Mlada Boleslav, TransPan). Nakonec jsme sestavili

akéni plan, tj. 10 bodu, jejichz provedenim se zavady, a tim i vysoké naklady, odstrani.
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Priloha F

Teorie tymovych roli dle M. Belbina

Meredith Belbin se zabyval studiem pracovnich tymi a definoval devét archetypnich

funkei, které spole¢né vytvareji idealni tym:

a)

b)

f)

g)

h)

tovarna na napady (myslitel) — tvofivy, imaginativni, neortodoxni; fesi obtizné
problémy. Pripustné slabosti: neumi zachazet s oby¢ejnymi lidmi.

koordinator — zraly. sebevédomy. duvétivy; dobry vedouci; ujasiiuje cile, podporuje
pfijimani rozhodnuti. Nejedna se nezbytné o nejchytiejsiho.

utvare¢ (formovac) — dynamicky. spolecesnky, vysoko zaméfeny: podnécuje, déla
natlak, umi si poradit s pfekazkami. Je nachylny k vybuchiim hnévu.

tymovy pracovnik — druzny, mirny, vnimavy, ochotny: nasloucha, buduje,
zabranuje sporum. Nerozhoduje ve vypjatych situacich.

dokoncovatel (kompletovac—finiser) peclivy, pilny, svédomity, starostlivy;
vyhledava chyby: dodava véas. Muze si délat zbyte¢né starosti. Nerad deleguje
ukoly na druhé.

vykonavatel (realizator) — ukaznény, spolehlivy. opatrny, vykonny: proménuje
myslenky v ¢iny. Je ponékud nepruzny.

prizkumnik zdroju (vyhledava¢ zdrojii) — extrovertni, nadSeny, komunikativni;
zkouma moznosti. Po po¢ateénim nad$eni ztraci zajem.

specialista — jednoduse uvazujici. iniciativni, izce zaméfeny: poskytuje vzacné se
vyskytujici znalosti a dovednosti. Pfispiva pouze ve vyhranéné oblasti.

ovérovatel (kontrolor-vyhledava¢) — stiizlivy, strategicky uvazujici, bystry. Vidi
viechny moznosti, posuzuje a rozhoduje. Chybi mu motivace a schopnost

inspirovat druhé.

Aplikace na tym zKaizen event ¢. 41 viz kapitola 4.4 Vlastni postichy o nazorech

nékterych zaméstnancu.
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